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consumidor. Mediante aplicacdo do framework, pode-se
verificar o alinhamento entre os elementos qualitativos
presentes nestes dois construtos e as iniciativas de
inovagdo, em produto e em processo.

Conclusdo: O framework proposto foi eficaz na
verificagdo do alinhamento entre os elementos de
competéncias centrais, foco no consumidor e inovagéo,
permitindo uma visdo holistica e aferindo a harmonia
entre estes elementos.

ABSTRACT

*Autor Correspondente: Gibbin, R. V.
RESUMO

Contexto: A inovacdo nas organizacGes é um tema que
tem sido discutido de forma intensa, no entanto,
identifica-se a necessidade da criacdo de um construto
que verifique a eficacia das iniciativas de inovagdo,
mediante analise de seu alinhamento com as
competéncias centrais e o foco no consumidor.
Objetivo: Este trabalho visa propor um framework que
verifique o alinhamento das iniciativas de inovagdo
organizacional com os as suas competéncias centrais e
foco no consumidor, tais elementos fazem parte da
construcdo da vantagem competitiva, conforme proposto
por Agostinho (1995, 2012, 2014).

Método: O framework proposto foi determinado
mediante pesquisa bibliografica e verificada sua validade
e aplicagdo em um estudo de caso Unico em uma
organizagao no ramo de medicina diagndstica, utiliza-se
das ferramentas Canvas de Modelo de Negdcio e Canvas
de Proposta de Valor, para fins de mapeamento das
competéncias centrais e foco no consumidor
respectivamente, relacionando-as com as iniciativas de
inovagcdo.

Resultados: A representacdo com o Canvas de Modelo
de Negécio foi eficaz na determinagédo das competéncias
centrais da organizacgdo. O Canvas de Proposta de Valor
permitiu uma visdo analitica do contexto dos segmentos
de clientes, possibilitando uma analise do foco no

Context: Innovation in organizations is a topic that has
been intensely discussed, however, the need to create a
construct that verifies the effectiveness of innovation
initiatives is identified, by analyzing their alignment with
core competencies and the focus on consumer.
Objective: This work aims to propose a framework that
verifies the alignment of organizational innovation
initiatives with their core competencies and focus on the
consumer, such elements are part of the construction of
competitive advantage, as proposed by Agostinho (1995,
2012, 2014).

Method: The proposed framework was determined
through bibliographical research and verified its validity
and application in a single case study in an organization
in the field of diagnostic medicine, using the Business
Model Canvas and Value Proposition Canvas tools for
mapping purposes. core competencies and consumer
focus respectively, relating them to innovation initiatives.
Results: The representation with the Business Model
Canvas was effective in determining the organization's
core competencies. The Value Proposition Canvas
allowed an analytical view of the context of customer
segments, enabling an analysis of the focus on the
consumer. By applying the framework, it is possible to
verify the alignment between the qualitative elements
present in these two constructs and the innovation
initiatives, in product and in process.

Conclusion: The proposed framework was effective in
verifying the alignment between the elements of core
competencies, consumer focus and innovation, allowing
a holistic view and evaluating the harmony between these
elements.
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1 INTRODUCAO

O conceito inovacao vem sendo intensamente explorado nos Ultimos anos, pode-se considera-
lo um elemento participante do zeitgeist da atualidade, associado com frequéncia a iniciativas
em tecnologia da informagdo, desenvolvimento de novos produtos ou servigos, a fim de
fortalecer a vantagem competitiva organizacional.

Uma pesquisa pelo termo inovagéo (innovation em inglés) no Google nos leva a mais de 874
milhGes de resultados, o que corrobora para esta afirmacao.

Etimologicamente, a palavra inovagdo tem sua origem no termo latino innovatione,
correspondendo a ato ou efeito de inovar, ou seja, de trazer algo novo.

Soleas (2021) descreve a inovagdo como um processo de geracdo de riqueza a partir de novas
ideias, fruto de iniciativa empreendedora. Cabarcos, Srinivasan, Monteiro, & Rodriguez (2019)
definem a inovacdo como a capacidade de uma organizacdo de entregar, antes de seus
concorrentes, produtos e servicos que respondam as necessidades dos clientes, indicando o
conhecimento tacito como um recurso estratégico.

Este pioneirismo na geracdo de produtos e servigos se traduz em competitividade, Agostinho,
(1995, 2012, 2014) destaca que o desenvolvimento do foco no consumidor e competéncias
centrais precisa estar alinhado as diretrizes de inovacdo, a fim de gerar efetiva vantagem
competitiva.

Carvalho (2011) contribui para esta anélise, indicando que a inovagdo deve ser sustentada por
fatores internos e externos, como fatores internos tem-se 0 ambiente corporativo propicio a
inovacdo, equipes criativas e processos definidos, sdo fatores externos a disponibilidade de
capital publico e privado, politicas governamentais de estimulo e parceria com universidades.

Osterwalder et al. (2014) destacam que, apesar do conhecimento destes fatores, sdo recorrentes
os exemplos de organizacdes que, ao tentar traduzir os desejos dos consumidores, acabam
realizando a¢des taticas sem uma visdo sustentavel de longo prazo para a cria¢do de produtos e
Servicos.

Uma das consequéncias desta afirmacdo se expressa no Brasil na alta taxa de mortalidade de
startups de base tecnoldgica que, apesar de usualmente apresentarem solucbes de alta
tecnologia, fruto de equipes com expressiva competéncia técnica, ndo se mostram perenes como
modelo de negdcio (Lima, Nour, & Albuguerque, 2021).

Assim, apesar do conceito inovagéo estar amplamente difundido, identifica-se a necessidade de
um framework que verifique o alinhamento entre as iniciativas de inovacdo, foco no cliente e
competéncias centrais, a fim de gerar efetiva vantagem competitiva.

Dado o exposto, coloca-se a seguinte questdo de pesquisa (QP):

QP: E possivel gerar um framework que possa verificar o alinhamento das iniciativas de
inovacdo com as suas competéncias centrais e foco no consumidor, a fim de gerar efetiva
vantagem competitiva?

Em resposta a questdo de pesquisa, este trabalho tem como objetivo propor um framework que
verifique o alinhamento das iniciativas de inovacéo organizacional com as suas competéncias
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centrais e foco no consumidor, elementos constituintes da vantagem competitiva, conforme
proposto por Agostinho (1995, 2012, 2014).

Este objetivo geral é suportado pelos seguintes objetivos secundarios:

a) Pesquisa bibliografica sobre os temas inovacdo, foco no consumidor e competéncias
centrais;

b) Proposicdo do framework procurando estabelecer alinhamento entre as iniciativas de
inovacéo e os elementos constituintes das competéncias centrais e foco no consumidor;

c¢) Verificar a aplicabilidade do framework proposto mediante estudo de caso.

A selecdo do estudo de caso, uma organizacdo atuante no setor de medicina diagnostica, se
justifica pela pujanca e representatividade do setor no contexto macroeconémico brasileiro. No
ano de 2019 foram realizados aproximadamente 916,5 milhdes de exames no Brasil pelas
empresas do setor, em um total de 24,7 mil estabelecimentos, movimentando mais de R$ 45
bilhes (Abramed, 2020).

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Inovacao

O Manual de Oslo, publicacdo de referéncia sobre inovacdo da OCDE (Organizagéo para a
Cooperacéo e Desenvolvimento Econdmico), define inovagdo como:
[...] a implementacéo de um novo (ou melhorado) produto
efou processo, que difere significativamente dos
originalmente oferecidos, disponibilizado para os usuarios
potenciais (no caso de produto) ou para a unidade de
negécio (no caso de processo). (OCDE, 2018)
Observa-se um alinhamento entre esta definicdo e a de Schumpeter (1934, apud Ahworegba,
Omoloba, & Estay, 2020), que em seu trabalho seminal na &rea da inovacéo, introduz o conceito
de destruicdo criativa como o processo de desenvolvimento de novos bens de consumo, novos
métodos de producéo ou transporte, novos mercados e novas formas de organizacao industrial,
a fim de estabelecer vantagem competitiva.

Thompson (1965, p.2, apud Baregheh, Rowley, & Sambrook, 2009), por outro lado, apresenta
uma definicdo mais restrita, define inova¢do como “a geragdo, aceitagdo e implementacdo de
novas ideias, produtos ou servigos”.

Alternativamente, Baregheh, Rowley e Sambrook (2009) seguem em linha com as definicdes
de Shumpeter e o Manual de Oslo, buscaram uma definicdo multidisciplinar da inovacéo
mediante revisado sistematica de artigos das areas de gestdo, economia, estudos organizacionais
e empreendedorismo, em um periodo de 1934 a 2009, chegando a um construto que descreve a
inovacdo como a cria¢do ou aprimoramento de produtos, servigos, processos e tecnologias, no
contexto das organizacdes, a fim de trazer vantagem competitiva e diferenciagéo.

Damanpour (1996) e Ahmadi, Lo, Gupta, Sarpong e Liou (2020) reforcam esta corrente de
pensamento, descrevem a inovagdo como um meio de mudar uma organizagéo, seja por um
novo produto ou servicgo, nova tecnologia ou nova estrutura organizacional, seja em resposta as
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mudancas do ambiente externo ou como uma agdo proativa em influencia-lo, resultado do
engajamento das estruturas de marketing e gestdo de processos.

Complementarmente, Agostinho (1995, 2014) chama a aten¢do ndo somente para a definicdo
da inovacdo, como também para sua governanca, afirma que a inovacdo ndo se relaciona
somente a geracdo de novas ideias que possam atrair clientes ou melhorar 0s negocios, mas
também a habilidade em implementa-las. Assim empresas genuinamente inovadoras além de
buscar ideias de qualquer fonte, desenvolvem uma cultura interna que as acolha.

Ainda mais sobre os fatores indutores da inovagdo, Carvalho, Reis e Cavalcante (2011) e
D’attoma e leva, (2020) dispdem que as organizagOes, a fim de se manterem competitivas,
devem desenvolver habilidades internas em responder aos estimulos externos do mercado,
fazendo da inovagdo um instrumento de vantagem competitiva.

Contribuem para esta reflexdo o estudo de Idarraga e Marin (2018), chamam a atencdo para o
fato que, diante de um ambiente complexo e imprevisivel, organizacdes precisam desenvolver
competéncias endogenas que as capacitem a enfrentar a rivalidade do mercado, por meio da
inovacdo, consolidando sua posi¢édo de vanguarda.

Agostinho (1995, 2014) analisa estas competéncias endogenas propondo que o foco no
consumidor e as competéncias centrais séo elementos que participam da construcéo da inovagao
na organizacao. A adocdo de um olhar externo, visando entender o contexto do cliente final
(foco no consumidor), associado a concentracdo de esfor¢cos no que a organizacao sabe fazer
melhor (competéncias centrais), permite uma inovagao efetiva, aprimorando a competitividade.

Contudo, as relagdes entre estas competéncias enddgenas e o sucesso de um modelo de negdcio
inovador ainda demanda investigacdo, conforme indicam os estudos de revisao sistematica de
Wirtz, Pistoia, Ullrich e Gottel (2016) e Guckenbieh, Zubielqui e Lindsay (2021),
particularmente na analise das relacdes entre a inovacdo e 0 uso de recursos estratégicos, em
particular o conhecimento (vinculado as competéncias centrais), a fim de gerar uma vantagem
competitiva sustentavel.

2.2 Foco no consumidor

Riel, Andreassen, Lervik-Olsen, Zhang, Mithas e Heinonen (2021) destacam a emergéncia nos
ultimos anos da percepgdo da importancia do cliente para a sustentabilidade do negdcio e
direcionamento das iniciativas de inovacdo, consolidando assim um novo paradigma,
alternativo ao tradicional de geracao de valor para os acionistas (shareholders), denominado de
organizagdes centradas no cliente (customer-centric organizations).

Esta percepcdo também é constatada no estudo de revisdo sistematica de Miguez, Merino e
Lezana (2018), o qual destaca a importancia da observa¢do do mercado como input a ideacéo,
etapa inicial do processo de inovacéo.

Contribui também para esta visdo o trabalho de Agostinho (1995, 2014), que enfatiza o foco no
consumidor como uma mudanga de paradigma organizacional, materializando-se na mudanca
do enfoque interno e funcional da organizacdo para um olhar externo, no entendimento do
contexto dos consumidores, a fim de gerar vantagem competitiva.
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Osterwalder e Pigneur (2011) reforcando esta afirmacéo, consideram que modelos de negdcio
precisam ser avaliados pela perspectiva do cliente (seu ambiente, dia a dia, preocupagdes e
aspirac@es), permitindo que novas oportunidades de produtos e servi¢os se manifestem.

Uma das consequéncias desta percepc¢do se materializa nas iniciativas de transformacao digital
nas organizagdes, procurando gerar valor para seus clientes, mediante o uso estratégico dos
ativos de tecnologia da informacéo, seja para a automacédo de processos, emprego de big data
e/ou inteligéncia artificial, com o objetivo final de trazer agilidade ao negocio (Ziaie,
ShamiZanjani, & Manian, 2021).

Este contexto demanda a necessidade de criagdo de ferramentas que possam mapear o contexto
dos consumidores, Hoedemaekers (2017) propGe o mapa de empatia, como um importante
instrumento na geracéo de reflexdes sobre novas oportunidades em produtos e servigos, a fim
de satisfazer e até superar as expectativas do cliente final.

Osterwalder, Pigneur, Bernarda e Smith (2014) apresentam um tipo particular de mapa de
empatia, o Canvas (Quadro) de Proposta de Valor - CPV (Value Proposition Canvas - VPC),
uma ferramenta capaz de colaborar na identificacdo dos padrbes de criacdo de valor para o
cliente, por meio de um estudo pormenorizado de seu perfil.

Estrutura-se em 2 campos principais, o primeiro denominado de perfil do cliente, subdivido em:
jobs (ou tarefas) do cliente, dores e ganhos esperados; o segundo campo caracteriza a oferta de
valor, subdividido em: produtos e servigos (oferta), elementos analgésicos e elementos
criadores de ganho.

Os autores chamam a atencdo para a necessidade do encaixe ou alinhamento(fit) da proposta de
valor com o perfil do cliente, a fim de aferir o alinhamento da oferta com o contexto do
consumidor (Figura 1).

Figura 1. Canvas de Proposta de Valor.

Oferta de Valor Perfil do Cliente

Dores do
Cliente

Fonte: adaptado de https://medium.com/@setestudio/canvas-de-proposta-de-valor-
506f90c01b25
Alternativamente, ao investigar os elementos indutores da inovacéo, Riel et al. (2021) propdem
um framework para organizacOes de servicos que relaciona a inovagdo com acles de
sustentabilidade ambiental e social. Porém nédo parte das expectativas e necessidades dos
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consumidores, pois estabelece como premissa que a sustentabilidade ja € um elemento desejado
pelo cliente.

Ziaie, ShamiZanjani e Manian (2021) também prop6em um framework para relacionar
iniciativas inovadoras com elementos de satisfagdo do cliente no contexto da transformacéo
digital, no entanto o construto parte das tecnologias disponiveis, correlacionando-as com
propostas de valor e experiéncias do cliente, ou seja, ndo parte do contexto do cliente e das
competéncias centrais da organizac¢do, mas sim a tecnologia.

Por outro lado, Asmar et al. (2020) desenvolveram sua pesquisa no contexto as organizagdes
industriais, circunscrito ao processo de desenvolvimento de produto, propondo um framework
que considera os elementos fundamentais do design thinking: desejabilidade, viabilidade
técnica e viabilidade financeira como direcionadores para o foco no cliente.

Assim, contata-se uma oportunidade para esta pesquisa em estruturar as relacées entre o foco
no consumidor e a inovacdo de forma mais holistica, envolvendo a revisdo de produtos,
processos e até modelo de neg6cio, em uma instancia mais estratégica.

2.3 Competéncias Centrais

Romer (1990) descreve competéncias centrais como o conhecimento, know-how e habilidades
de uma organizagédo (Bonjour & Micaelli, 2010) destacam seu relevante papel como indutor da
inovacdo e crescimento sustentavel.

Adicionalmente, Agostinho (1995) define competéncias centrais como capacidades
corporativas Unicas, resultado de seu aprendizado coletivo. Wirtz, Pistoia, Ullrich e Géttel
(2016) afirmam que as competéncias centrais sa0 um importante ativo intangivel para a
constituicdo de um modelo de negdcio competitivo e inovador.

Li, Clark e Sillince (2018) analisam os elementos formadores das competéncias centrais, a
definem como uma capacidade focal da organizacédo, materializada em um conjunto de atributos
que a distingue dos concorrentes, resultado da coordenacdo de suas habilidades produtivas e
tecnoldgicas.

Os autores salientam que ha uma forte relacdo entre as competéncias centrais e a entrega de
valor da organizacdo, imprescindivel para o direcionamento estratégico dos recursos do sistema
de negocio. Finalizam destacando a necessidade de alinhamento entre as competéncias centrais
e a gestdo do conhecimento da organizacdo, considerando-o como o ativo mais valioso da
empresa para a inovacao.

Contribui para esta visdo o trabalho de Seram, Nanayakkara e Lanarolle (2019), no qual
afirmam que as competéncias centrais correspondem ao conjunto de ativos e forcas internas,
tangiveis e intangiveis, que estdo fortemente ligadas aos processos de tomada de decisdo em
inovacéo, formatando o futuro da organizacéo.

Agostinho (1995, 2014) faz uma anélise critica deste contexto destacando que, em muitas
organizag0es, tradicionalmente estruturadas de forma departamental, com suas respectivas
divisGes, tem-se uma falta de sinergia em suas bases operacionais, este cenario leva a
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duplicidade de esforcos e fragmentacdo da direcdo, dificultando a formacdo de competéncias
centrais e geracao de valor.

A fim de analisar modelos de negdcio de forma mais assertiva, Osterwalder e Pigneur (2011)
propdem uma estrutura organizada em nove elementos, estruturados em um Canvas (quadro)
de Modelo de Negdcio — CMN (Business Model Canvas — BMC), apresentam-no como uma
ferramenta para criar e avaliar modelos de negocio. Este Canvas (Figura 2).

Figura 2. Canvas de Modelo de Negacio.

Parcerias-chave |Atividades-chave | Oferta de valor | Relacionamento Segmentos
de clientes

Recursos-chave Canais

Estrutura de custos Fontes de receita

Fonte: https://experience.hsm.com.br/posts/lean-canvas

O CMN estd organizado nos elementos: segmentos de clientes, oferta de valor, canais,
relacionamento e fontes de receita, entendidos como elementos de front-end; recursos-chave,
atividades-chave, parcerias-chave e estrutura de custos, como elementos de back-end. A
representacdo proposta permite a identificacdo das competéncias centrais, partindo da proposta
de valor (produtos e servigos ofertados), suportada pelos demais campos do canvas.

Em linha com os trabalhos de Osterwalder e Pigneur (2011), Seddighi e Mathew (2020)
destacam a dificuldade em estabelecer uma ligacéo direta entre as competéncias centrais e 0s
processos internos da organizagdo, dada sua complexidade; assim propdem que sejam definidos
elos entre as competéncias centrais e as caracteristicas-chave dos produtos e servigos entregues
(proposta de valor), suportando assim tomadas de deciséo pertinentes a inovacgao.

2.4 RelagOes da Inovagio com Foco no Consumidor e Competéncias Centrais

Dadas as disposicOes feitas, apesar das diferentes abordagens na definicdo da inovacéo,
verifica-se sua forte relacdo com o comportamento do consumidor ante um novo produto e/ou
servigo, bem como com a revisao das estruturas organizacionais de criagdo de valor.

Desta constatacdo, pode-se entdo considerar que o foco no consumidor e as competéncias
centrais sdo elementos indutores da inovacdo (Agostinho, 1995, 2014), o Quadro 1 procura
reunir as consideracdes dos autores pesquisados a cerca destas interrelagdes.
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Quadro 1. Interrelacbes do Foco no Consumidor e Competéncias Centrais com a Inovagéo.

Autores

Definicéo de Inovagao

Interrelagdes com Foco no Consumidor

Interrelacdes com C ias Centrais

Schumpeter (1934, apud Ahworegba, Omoloba & Estay, 2020)

Processo de desenvolvimento de novos bens de consumo,
novos meios de produgo ou transporte, novos mercados e
novas formas de izagao industrial

Constitui-se em um deshalanceamento da atual estrutura
organizacional, com uma reviso das competéncias centrais

Thompson (1965, p.2, apud Baregheh, Rowley & Sambrook, 2009)

Gerago, aceitago e implementagdo de novas ideias em
pYUdU(DS & Servicos

Dewe prover beneficios aos stakeholders

Baregheh, Rowley & Sambrook (2009)

Processo com mdiltiplos estéagios, no qual organizagdes
transformam ideias em melhoramentos ou novos produtos,
Servigos ou processos, para tomar a iniciativa, competir e
se diferenciar no mercado

Tem o mercado como referéncia para o sucesso da
inovagéo

Ainovagéo é uma questdo de ordem estratégica, portanto
procura revisitar as competéncias centrais da organizacéo.

Damanpour (1996)

Constituicdo de meios para mudar uma organizagéo, seja
em resposta aos estimulos do meio externo, ou de forma
pré-ativa, procurando influencié-lo

Ainovagdo € um meio de influéncia sobre o ambiente
externo (mercado e sociedade).

Ainovagao é um meio de influéncia sobre o ambiente
interno da organizagéo.

Ahmadi, Lo, Gupta, Sarpong e Liou (2020)

Aperfeicoamento de produtos, processos, métodos de
marketing e préticas de negécio

Fatores externos relativos ao contexto do consumidor, de
ordem social, tem forte influéncia na sustentabilidade da
inovacdo

Revis&o de elementos centrais da cadeia de valor, como
logistica e supply chain , assumem lugar de destaque para
um inovacao sustentavel

Agostinho (1995, 2014)

Caracteristica organizacional de criar e desenvolver novos
produtos e servigos que atendam aos estimulos externos,
0U NOVOS Processos que otimizem os meios produtivos
existentes

Enfatiza aimportancia do olhar externo, visando entender o
contexto do cliente, para direcionar os esforgos e inovagéo

As competéncias centrais assumem um papel de
direcionador dos esforgos de inovagao, com foco no que a
organizacao sabe fazer melhor

Carvalho, Reis e Cavalcante (2011)

Ainovagdo esté associada a introdugao, com éxito, de um
produto (ou servigo) no mercado, ou de um processo,
método ou sistema na organizagéo

0 éxito da inovago em produto ou servio esta
diretamente ligado  receptividade do mercado

Pode envolver toda a cadeia de valor, revisitando a
centrais, sejano de novos
produtos para novos mercados (ou mercados existentes),
U NOVOS processos e praticas de negdcio

Ainovagao é um meio de criar vantagem competitiva, ou
seja, apl éncia do . no as suas
necessidades, através da devida gestdo do mix de marketing

(produto, preco, ponto de venda e promogéo
Adisponibilidade de opgdes por parte do cliente € fator
determinando do grau de competitividade do mercado, o

qual deve ser lido com a inovago em produto e ou

Aintrodugao de novas tecnologias em produto ou processo
i ligadas as énci; is) sd0
determinantes no sucesso da inovagao

Introdugdo de uma nova ideia, conceito, politica,

D'attomace leva, (2020 =
+ (2020) dispositivo, servigo ou sistema em uma organizagao

Ges precisam suas
competéncias endogenas, a fim de terem prontiddo paraa
rivalidade do mercado

Atividade de geracdo de valor para a empresa, sendo um

Idarraga e Marin (2018) instrumento para  criagéo de vantagem

processo
Um dos elementos da inovagéo no modelo de negécio é a
definicéo da oferta a0 mercado-alvo, definida como
proposta de valor, sua efetividade esta na percepgao da
relacéo custo/beneficio pelo consumidor
Inovagéo demanda agdes de marketing e gestéo da marca, a
caracterizag&o do tipo de idor (varejo, outras
organizagdes ou governo) é input paraa concepgao das
agdes de inovagao

Adinovagéo no modelo de negdcio consiste na reviséo das
estruturas de geragéo de valor da organizagéo, quer na
criagdo de novos produtos ou tecnologias, ou ainda em
novas abordagens de comercializagéo
Implementag&o de um novo (ou melhorado) produto e/ou
processo, que difere significati dos origif
oferecidos, disponibilizado para os usuarios potenciais (no
caso de produto) ou para a unidade de negdcio (no caso de

Ainovagéo é instrumento para a revisdo do modelo de
negdcio, em suas competéncias essenciais e participa da
formulagéo da estratégia

Wirtz, Pistoia, Ullrich e Gottel (2016)

Define as atividades de inovagdo como aquelas diretamente
ligadas ao desenvolvimento, avaliacéo financeira e
comercial (pertinentes & cadeia de valor/competéncias
centrais), com objetivo final de trazer a inovagéo paraa
organizagio

OCDE (2018)

processo)

Fonte: Autores (2021)

3 METODOLOGIA

De acordo com Prodanov (2013), o presente trabalho pode ser classificado, do ponto de vista
de sua natureza, como pesquisa aplicada, visto que procurou gerar um conhecimento para uma
aplicacdo pratica; quanto sua abordagem, como pesquisa qualitativa, devido a amostra da
pesquisa e sua interpretacao e, finalmente, do ponto de vista de seu objetivo, como pesquisa
exploratoria, pois procurou obter uma maior familiaridade com o problema, interpretando-o por
meio de pesquisa bibliografica.

Este trabalho encontra-se estruturado em 5 etapas: 1) pesquisa bibliografica; 2) proposi¢do do
framework; 3) aplicacdo no estudo de caso; 4) analise dos resultados e 5) conclusdes.

A etapa 1 buscou realizar um levantamento bibliografico sobre inovacéo, foco no consumidor
e competéncias centrais. Segundo Gil (2008), estudos desta natureza envolvem levantamento
bibliografico e analise de exemplos que possam estimular a compreensao do tema.

Na etapa 2 desenvolveu-se um framework para correlacionar o foco no consumidor e
competéncias centrais com as iniciativas de inovacdo (em produto e processo), mediante
combinacéo de diferentes referenciais de modelos visuais (canvas).

Procedeu-se a etapa 3 para verificar a validade do framework proposto, mediante pesquisa de
dados originarios da Associacdo Brasileira de Medicina Diagnostica (ABRAMED) e de
publicacGes feitas pela organizacdo na web (LinkedIn e pagina institucional da organizacéo),
no ano de 2020.

A pesquisa teve como foco identificar as iniciativas de inovacdo da organizacdo, em produto e
processo, assim como 0s elementos que compdem as competéncias centrais e foco no
consumidor. Os dados foram coletados, tabulados e aplicados ao framework, a interpretacéo
dos resultados buscou verificar sua aderéncia, contribuicdes e limitacGes (etapa 4).

Na etapa 5 tem-se a compilagéo das conclusdes, alinhadas com a questéo de pesquisa e objetivo
do trabalho.
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4 RESULTADOS

4.1 Apresentacdo do estudo de caso

A empresa objeto de estudo atua desde 1926 no ramo de medicina diagnostica, iniciando suas
atividades como laboratério de analises clinicas em Sao Paulo/SP. Hoje encontra-se estruturada
em um grupo com 15 diferentes marcas, divididas em 1251 unidades espalhadas pelo pais, as
quais no ano de 2019 geraram uma receita bruta de R$ 3,1 bilhdes.

Possui cerca de 9 mil colaboradores atuando nos estados no Nordeste, Sudeste e Sul do Brasil,
0 pioneirismo marca a evolucdo deste grupo, em 1982 foi a primeira empresa do setor a
implantar um sistema informatizado de atendimento ao cliente, no ano seguinte, tornou-se a
primeira organizacao no pais a oferecer solu¢cdes em medicina integrada, em 1998, novamente
na vanguarda, disponibiliza aos seus clientes a possibilidade de consultar os resultados dos
exames via internet.

Em 1999 obtém a certificacdo 1SO 9001 na area de medicina diagnostica, em 2002, da aos seus
clientes a possibilidade de consultar seus exames de imagem via internet.

Em 2009 tem-se a abertura de capital do grupo na BM&FBOVESPA, captando um grande
volume de investimentos e iniciando um periodo de expansdo do grupo com aquisicdes de
outras empresas;

Em 2012 funda um Nucleo Multidisciplinar de Inovacdo, como o intuito de estabelecer uma
ponte entre projetos de inovacdo e o planejamento estratégico de 15 anos (quando o grupo
completara 100 anos).

4.2 Proposicao do framework

Como resultado da pesquisa bibliografica, foi proposto um framework a partir da selecdo e
combinacéo de diferentes referenciais de modelos visuais (canvas) (Figura 3).

Figura 3. Proposta de framework para correlacionar os elementos de foco no consumidor e
competéncias centrais com as iniciativas de inovagéo.

Osterwalder e Pinnenr Osterwalder et al. (2014)
Canvas de Modelo de Negocio Canvas de Proposta de Valor
— — =
w
e I—--— *
Elementos Dores do
Back End Ssi
Proposta de Analgésicos Cliente
. Valor *
Front End Elementos Ganhos
5 Geradores de Esperados do
Y Ganhos Cliente
[ Competéncias Centrais } L_\_ J X ]
Y Y

______ ="

Solugdes | Foco no Cliente
Inovadoras

|
v

Competitividade
Annctinhn (1005 2014) Interna

Fonte: Autores (2021).
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O framework parte do Canvas de Proposta de Valor - CPV, proposto por Osterwalder et al.
(2014) para mapear os elementos de foco no cliente (dores e ganhos esperados do cliente), a
fim de mapear as competéncias centrais, recorre-se ao Canvas de Modelo de Negécio — CMN,
proposto por Osterwalder e Pigneur (2011), identificando a proposta de valor e os elementos
que a sustentam (front e back end).

Verifica-se a alinhamento entre competéncias centrais e foco no consumidor por meio dos
elementos analgesicos e geradores de ganhos, desdobramentos dos produtos e servicos, na se¢éo
oferta de valor do CPV.

Os produtos e servigos ofertados, provenientes do CPV, séo resultados das iniciativas em
inovacdo (produto e processo) que constituem a competitividade interna (vantagem
competitiva) da organizagéo, conforme proposto por Agostinho (1995, 2014).

4.3 ldentificacdo das competéncias centrais da empresa por meio do Canvas de Modelo de
Negécio — CMN

Partiu-se para a criagdo do Canvas de Modelo de Negdcio — CMN da organizacdo mediante
pesquisa nos seus repositorios institucionais na web (relacdes com investidores), buscando
dados ligados a sua historia, misséo, visao e valores, sustentabilidade, relacdo com as partes
afetadas (stakeholders), ética, governanca, qualidade e cidadania corporativa, assim como do
conjunto de produtos e servigos ofertados pela organizacao.

A montagem do Canvas de Modelo de Negacio foi realizada seguindo os critérios estabelecidos
por Osterwalder e Pigneur (2011) e Strategyzer (2018a), a fim de descrever a empresa conforme
0 conjunto dos 9 campos do Canvas. Os resultados encontram-se descritos na Figura 4.

Figura 4. Canvas de Modelo de Negdcio - CMN para a empresa objeto do estudo de caso.

Parceiros-Chave & Atividades-Chave Q Propostas de Valor =‘ Relacionamento com ' Segmentos de Clientes ’
. N 30 o Clientes
Médicos Parceiros Pmd_”Va?- atendimento e Atendimento especializado : A - | Classes A, Be C
(solicitam 0s exames) n’aallza‘qaa dos exames, por doenga sseispunacﬁ%ssoa ‘ (IBGé)
inclusive atendimento (linfomaltirecideopatias/neurol (UFe )
itai 5 - - Ggicas/digestivas
‘ Hospitais ‘ Consultoria: orientagéo aos gieasle ) A oria pessoal Homens e Mulheres
pacientes de doengas - - dedicada
‘ Operadoras de Seguro ‘ como cancer e diabetes Atendimento especializado fiangas & Gestantes
aude a mulher
Qgslau: Conhemrnentq - . Servigos automatizados Criangas
médice e novas tecnologias Atendimento especializado (App & WEB)
€M processos e servigos a gestante Idosos (> 65 anos)
Recursos-Chave ._i Atendimento especializado Canais ' Pacientes oncoldgicos
Fisico: equipamentos para pediatrico Aplicativo celular - APP Hosoltal
exames e sistemas (Agendamento e resultados) cfp' als
| Confiabilidade nos ‘ (terceirizagdo de exames)
Intelectual: conhecimento rasnlfadas Péagina na internet - Web
em diagnosticos, com foco | Atendimento humanizado ‘ {Agendamento e resultados) Operadoras de Seguro
na qualidade e atendimento Salide
humanizado Inovagéo e tecnologia em ‘ Unidades fisicas - UF |
— Servicos Madicos Parceiros
Humano: medicos —— Centros de medicina
especialistas e demais Assessoria médica diagnéstica - CMD
profissionais da saude especializada
Estrutura de Custos 6 Fluxo de Receita o
‘ Fixos: aluguéis, salarios (administrativo e unidades), utilidades | Venda de recursos — Exames (via Operadoras ou Particular) |
‘ Variaveis: materiais diretos e indiretos. | Taxa de Uso - Hospitais
Taxa de Uso — Atendimento
especializado

Fonte: Autores (2021).
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Detalhando os campos do Canvas de Modelo de Negdcio tem-se:

" Segmentos de clientes: a organizagdo tem como foco os clientes das classes A, B e C,
conforme classificacdo do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE (renda familiar
igual ou superior a 4 salarios-minimos). Hospitais também sdo considerados clientes, quando
terceirizam seus servigos de exames para a gestdo do grupo, assim como as operadoras de
seguro saude e medicos parceiros (estes consomem a praticidade e confiabilidade da realizacao
dos servicos);

" Oferta de valor: a oferta de valor para estes clientes esta compreendida no compromisso
com a qualidade dos resultados, atendimento humanizado e a disponibilizacdo de servigos
correlatos, por meio de centros de atendimento especializado e assessoria médica. Também é
compromisso da organizacdo a busca da inovagdo em tecnologia e servigos, a qual se
materializa em solucgdes entregues aos clientes (Ex: exames de gendmica com suporte de
inteligéncia artificial);

" Canais: os atributos da oferta de valor sdo entregues por meio de meios fisicos (unidades
de atendimento e centros de medicina diagndstica), via web e aplicativos de celular
(agendamento, orientacdo e resultados de exames);

" Relacionamento: decorre da assessoria pessoal, ou seja, via unidades fisicas nas quais é
feito presencialmente, para pacientes considerados especiais (criangas e gestantes), esta
assessoria e feita de forma dedicada. Também existem canais de relacionamento via web e
aplicativos;

. Fontes de receita: a fontes de receita do grupo sao pelas vendas dos exames (recebidos
pelas operadoras de seguro saude e pacientes particulares), pela venda de servicos a hospitais e
pacientes de atendimento especializado;

. Recursos-chave: compreendem os equipamentos para realizagdo dos exames e sistemas,
0 grupo majoritariamente aluga os imoveis para o estabelecimento de suas unidades fisicas.
Também se destacam o0s recursos intelectuais, na forma do corpo de conhecimento em
diagndstico e atendimento humanizado;

" Atividades-chave: destacam-se as atividades de producdo, diretamente ligadas a
realizacdo dos exames e atendimento aos pacientes, consultoria, por meio das atividades de
orientacdo a pacientes com doengas de tratamento continuado (ex: diabetes e cancer) e de gestdo
do conhecimento, especialmente em novas tecnologias de diagnostico e processos;

" Parcerias-chave: para entregar a oferta de valor, a organizacdo necessita de parceiros,
no caso 0s médicos que solicitam os exames e recomendam o grupo para sua realiza¢do, assim
como 0s hospitais e operadoras de seguro salde;

. Estrutura de custos: correspondem 0s custos principais que incorrem na operacao do
grupo estdo ligados aos aluguéis de bens e imdveis, salarios (pessoal administrativo e area
médica) e utilidades (energia, gases especiais, agua etc.), podendo ser agrupados como custos
fixos. Ha também outros custos como o de materiais diretos e indiretos usados nos exames,
entendidos como custos variaveis.

Com a descricdo do sistema de neg6cio no CMN, pode-se extrair os aspectos que definem as
competéncias centrais da organizacdo, os quais encontram-se descritos na Figura 5, organizadas
sob dois grandes eixos, processos e atendimento.
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Figura 5. Competéncias centrais da organizacdo em estudo obtidas a partir do Canvas de
Modelo de Negacio.

/ PROCESSOS Y ATENDIMENTO \

\ ( * Centros de medicina

* Busca por inovagdo em
medicina diagnéstica e
tecnologias de gestdo

diagnéstica e de
especialidades

Inovacdo em
tecnologia e
processos

Abordagem

holistica no
atendimento

Qualidade nos
processos
Humaniza¢ao

e A
no atendimento

Confianc¢a nos

resultados
* Busca por certificagdes

nacionais e internacionais
(confianga dos pacientes e
médicos nos resultados)

\ N _4

Fonte: Autores (2021).

Uma vez detalhados os campos do Canvas de Modelo de Negdcio para a empresa, seguiu-se
para o estudo dos perfis dos segmentos de clientes, mediante o Canvas de Proposta de Valor,
proposto por Osterwalder et al. (2014).

* Carinho e atengdo ao
paciente

4.4 Andlise do perfil dos segmentos de clientes da organizacdo por meio do Canvas de
Proposta de Valor — CPV

Para fins de andlise do perfil dos segmentos de clientes, fez-se uso do Canvas de Proposta de
Valor — CPV proposto por Osterwalder et al. (2014), a fim de determinar os jobs, dores e ganhos
do conjunto de clientes que compdem o campo segmentos de clientes do Canvas de Modelo de
Negocio — CMN da organizagdo. Esta montagem foi realizada seguindo os critérios
estabelecidos por Osterwalder et al. (2014) e Strategyzer (2018b).

Dados secundarios sobre os usuarios de empresas de medicina diagnostica foram obtidos junto
a ABRAMED (Associacgao Brasileira de Medicina Diagndstica) a fim de servirem de entrada
para a aplicacdo da ferramenta (Abramed, 2020).

Os resultados da construcdo do perfil dos clientes, estratificados em jobs, dores e ganhos,
encontram-se na Figura 6.

@Ik
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Figura 6. Perfil dos segmentos de clientes.
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Fonte: Os autores (2021).
Detalhando os campos do perfil dos segmentos de clientes no CPV, tem-se:

. Jobs: os clientes em sua maioria desempenham varios papéis e por isso tem uma agenda
restrita, na qual questdes de salde propria sdo deixadas em segundo plano, porém sentem-se
responsaveis pela familia e assim querem ser independentes. Ao mesmo tempo querem o
melhor para seus entes queridos. Também desejam objetividade no atendimento, sem prescindir
da cordialidade;

" Dores: como consequéncia da realizacdo dos jobs, exemplos de eventos indesejaveis
relatados pelos clientes sdo a demora no processo de atendimento (desde o deslocamento até a
unidade, passando pela espera para realizagdo do exame até a obtencdo dos resultados), ter uma
doenca grave e se tornar dependente dos outros, burocracia, unidades de atendimento distantes
e muito cheias/desconfortaveis;

. Ganhos: o quotidiano dos segmentos de clientes estudados revelou resultados por eles
esperados, como o desejo por unidades proximas, limpas e vazias, rapidez na realizacdo dos
exames e obtencdo dos resultados com total confianca, atendimento cordial (particularmente
para seus entes queridos) porém sem burocracia, relatam o desejo de realizar os exames em casa
e de precos mais baratos para os casos de exclusdes de cobertura do plano de saude, questdes
sobre sua saude, como nunca adoecer, também foram detectadas.

Uma vez determinado o perfil detalhado dos segmentos de clientes, prosseguiu-se ao
estabelecimento de uma proposta de valor alinhada as dores mais agudas e ganhos
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fundamentais, constituindo o chamado fit (encaixe ou alinhamento) da Proposta de Valor,
proposto por Osterwalder et al. (2014).

4.5 Estabelecimento da proposta de valor a partir do perfil dos segmentos de clientes,
mediante uso do Canvas de Proposta de Valor — CPV

Para fins de determinacdo da proposta de valor a partir do perfil dos clientes, determinou-se
uma hierarquia dos jobs, dores e ganhos, conforme proposto por Osterwalder et al. (2014),
segundo uma escala considerando a importancia do job, a gravidade da dor e a relevancia do
ganho. Para tanto recorreu-se ao estudo do perfil consumidor de medicina diagndstica
(Abramed, 2020).

Adotou-se a escala Likert para avaliacdo, conforme representado no Quadro 2, os jobs mais
importantes, as dores mais extremas e 0s ganhos fundamentais estdo destacados em negrito.

Quadro 2. Avaliacdo dos jobs, dores e ganhos do perfil do cliente.

Muito Pouca
Pouca
Moderada
Elevada
Muito Elevada

J1 |Desempenha muitos papéis

J2 |Pouco tempo para cuidar de si

J3 |Acha que nunca vai ficar doente

J4 |Desconhece se tem alguma doenga "escondida”
15 | A familia depende dele

J6 |Quer o melhor para seus entes queridos

J7 |Quer ter seguranca sobre seu estado de saude
J8 |Quer resolvertudo de forma rapida e objetiva

D1 |Demora nos resultados dos exames
D2 |Ter que ir ao laboratdrio para realizar os exames
D3 |Atendimento nao cortés

D4 |Demora no atendimento

D5 |Burocracia para autorizagdo

D6 |Inseguranca nos resultados

D7 |Medo de ter uma doenga grave e ndo se recuperar

D8 |Ficar dependente dos outros

D9 |Nao ter histdrico dos resultados

D10 |Exames hdao cobertos sdo muito caros

D11 |Unidades muito cheias/desconfortaveis

D12 |O laboratdrio ou exame n3o é coberto/conveniado

G1 |Exames mais baratos para as exclusdes de cobertura
G2 |Ter uma saude "de ferro"

G3 |Atencgdo e carinho no atendimento

G4 |Unidades limpas, vazias e confortaveis

G5 |Resultados rapidos e definitivos

G6 |Coleta em casa para seus filhos e parentes idosos
G7 |Atendimento rapido e sem burocracia

Fonte: Autores (2021).
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Definidos os elementos mais relevantes dos clientes, que a organizacdo tem majoritariamente
controle para sua materializagdo, procurou-se determinar uma proposta de valor em vias de
estabelecer o fit (encaixe ou alinhamento). Os resultados desta etapa encontram-se descritos na
Figura 7.

Figura 7: Determinagdo da proposta de valor alinhada (fit) ao perfil dos clientes.

Atendimento carinhoso Atencio e carinho no atendimento

dos fidedi para paci Resultados ripides e definitivos
e médicos

PROPOSTA DE VALOR

Coleta em casa para seus filhos e
parentes idosos

Rapidez no ciclo de atendimento
(pré/durante/pés) =
— |

ripido e sem b

Resultados ripidos

Ter, na maioria dos casos, uma
unidade razoavelmente proxima

Cordialidade no atendimento

l Demora nos resultados dos exames

Ter que ir ac laboratério para realizar
05 exames

Atendimento ndo cortés

{presencial e SAC) ‘

Resultados definitivos [sem
necessidade de recoleta)

I
l Demora no atendimento
| inseguranga nos resultados

PROPOSTA DE VALOR

Fonte: Autores (2021).

Com a proposta de valor definida, procedeu-se a verificagdo do alinhamento com os elementos
constituintes do foco no consumidor e competéncias centrais, conforme proposto por Agostinho
(2014, 1995).

4.6 Verificacdo do alinhamento das iniciativas de inovagdo com conjunto de elementos
constituintes do foco no consumidor e competéncias centrais

Determinada a proposta de valor a organizacdo, procurou-se verificar, em conjunto com as
competéncias centrais, seu alinhamento com as iniciativas de inovagdo, mediante uso do
framework proposto (Figura 8).

Para tanto, foi realizada pesquisa a fim de buscar evidéncias de agdes de inovacdo na
organizagdo, quer em iniciativas ou reconhecimento externo (premiacdes), apresentadas em
seus canais de comunicacao institucional (pagina da web e midias sociais).
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Figura 8. Aplicacdo do framework proposto, a fim de demonstrar o alinhamento entre as

competéncias centrais e foco no consumidor com as iniciativas de inovagéo.

Busca por inovagho em
medicina diagnostica e
tecnologies de gestio

Inovacio em
tecnologia e
processos

Abordagem
holistica no
atendimento

HumanizacSo
no
Confianca nos atendimento
resultados

(confianca dos pacientes e
miédicos mos resubades)

/" PROCESSOS |/ ATENDIMENTO

*Carinha 0 atongdo o
lente

FOCO NO CONSUMIDOR

PROPOSTA DE VALOR

| INOVAGAO |
1
i 1
| Inovagdo em Processos | Inovagdo em Solugdes
(Produto e/ou Servigo)

v

* Programa interno de exceléncia em
relacionamento na cadeia de
fornecimento (inovacdo aberta)

* |niciativas em lean healthcare (inovagao
em processos)

» Escritorio de projetos dedicado a
iniciativas de inovacdo

* Premio de Inovagdo no uso da
Tecnologia em 2018 pelo ITForum

+ Jornadas internas de conhecimento
(Gestdo do Conhecimento)

* Prémio Exceléncia em Gestdo 2018 na

\ 4

Atendimento mdvel

Agendamento via WEB ou APP
Prémio Epoca Reclame Aqui 2018 como
referéncia do consumidor em servigos
de satde

Féruns internos de atualizacdo em
doengas como diabetes, cancer, etc
Uso de Inteligéncia Artificial no
diagndstico de cancer

Fomento a pesquisa pelo corpo de
funcionarios médicos, com publicacdo
de artigos em periddicos

Ouvidoria para busca de iniciativas
junto aos clientes

* Reunido periddica da direcdo com
segmentos de clientes, para verificagao
de oportunidades de melhoria e oferta
de solugdes

Fonte: Autores (2021).
Observa-se na Figura 8 que as competéncias centrais em processos tém forte relagdo com os
clementos da proposta de valor “disponibilizagdo dos resultados via web ¢ aplicativos” e
“padrdes de qualidade elevados na realizacdo de exames”.

categoria satide pela FIA/USP =

Por outro lado, as competéncias centrais em atendimento apresentam forte relagdo com os
elementos “ampla rede de unidades fisicas”, “atendimento movel”, “padrdes de atendimento

humanizado” e “padrdes de atendimento com vistas a melhoria do nivel de servigo”.

A apresentacdo destas interrelagcdes segue demonstrada conforme o Quadro 3.
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Quadro 3. Detalhamento das interrelacdes dos elementos qualitativos das competéncias
centrais e foco no consumidor com as iniciativas de inovacao.

Competéncias Centrais Foco no Consumidor

Humanizagao no Atendimento
Atendimento mével

Padroes de Atendimento Humanizado

Inovagio em Tecnologia e Processos

Abordagem Holistica no Atendimento

Qualidade nos Processos & Confianca
Ampla Rede de Unidades Fisicas

Programa inferno de exceléncia em relacionamento na cadeia de fornecimento

Iniciativas de lean healthcare (racionalizacdo de processos)

Escritério de projetos dedicado a iniciativas de inovacao

Prémio de inovagiio no uso da tecnologia em pelo ITForum

Inovacio em Processo

Jornadas internas de conhecimento (gestao do conhecimento)

Prémio exceléncia em gestio na categoria saide pela FIA/USP

Atendimento movel

Agendamento via web ouapp

Prémio Epoca Reclame Aqui como referéncia do consumidor em
servigos de satde

Fonuns infernos de atualizacdo em doencas como diabetes. cancer. etc

Uso de inteligéncia artificial no diagnostico de cancer

Fomento a pesquisa pelo corpo de finciondrios médicos.com publicagio de
artigos em periodicos

Inovagio em Produto

Owvidoria para busca deiniciativas jinto aos clienfes

Rewmido periddica da dire¢do com segmentos de clientes. para verificagio de
oporunidades de melhoria e oferta de solugdes

Fonte: Autores (2021).

O Quadro 3 evidencia a eficacia do framework proposto, apresenta a expressao das
competéncias centrais como elemento indutor da inovagdo, em linha com as pesquisas de
Idarraga e Marin (2018) e Guckenbieh, Zubielqui e Lindsay (2021).

Ademais, a contribui¢do do foco no consumidor como elemento direcionador das iniciativas de
inovacao esta expressa no framework, refor¢cando o estabelecimento de um novo paradigma de
geracdo de valor (organizagdes centradas no cliente ou customer-centric organizations), em
linha com os trabalhos de Riel, Andreassen, Lervik-Olsen, Zhang, Mithas e Heinonen (2021).

5 CONCLUSOES

A aplicacédo do Canvas de Modelo de Negdcio — CMN, a fim de determinar as competéncias
centrais da organizacao, se mostrou eficaz, pois permitiu uma representacdo holistica do modelo
de negdécio, conforme proposto por Agostinho (1995, 2015), a partir da visao integrada dos 9
campos do Canvas.

O uso do Canvas de Proposta de Valor — CPV, particularmente a fracdo dedicada ao Perfil do
Cliente, permitiu uma visdo analitica do contexto dos segmentos de clientes, organizados em
jobs, dores e ganhos, proporcionando o entendimento do seu quotidiano e possibilitando o foco
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nos aspectos mais relevantes, representados em elementos qualitativos do foco no consumidor,
conforme proposto por Agostinho (1995) e Osterwalder et. al. (2014).

O conceito de fit (encaixe ou alinhamento) da Proposta de Valor, proposto por Osterwalder et.
al. (2014), permitiu traduzir o foco no cliente em elementos qualitativos de maior relevancia,
evidenciando as interrelagdes com as competéncias centrais, em aderéncia aos trabalhos de
Agostinho (1995, 2014) e Idarraga e Marin (2018).

Os resultados apresentados, particularmente na Figura 8 e Quadro 3, demonstram-se
promissores para validar a aplicabilidade do framework proposto na verificagdo das relagdes
entre o foco no consumidor, competéncias centrais e as iniciativas de inovacao, circunscritos
ao estudo de caso objeto desta pesquisa.

Assim, seu uso como ferramenta de afericdo apresenta potencial em colaborar para o avango
das pesquisas sobre os fatores indutores da inovacdo organizacional, dialogando com as
pesquisas de Seddighi e Mathew (2020).

Como sugestdo para trabalhos futuros, verifica-se uma oportunidade para a aplicagédo deste
framework em outras organizacdes, a fim de refina-lo mediante analise da sua aderéncia,
restricdes e contribuicdes em outros contextos.

Também se verifica a oportunidade para uma andlise individualizada dos segmentos de clientes,
mediante pesquisa primaria, a fim de determinar perfis particulares, traduzidos em jobs, dores
e ganhos especificos.
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